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Streszczenie: Menedżer wykorzystuje kluczowe kompetencje na różnych polach ak-
tywności zawodowej, oferuje pracodawcy przewagę wartości osiągniętych kompe-
tencji. W zamian oczekuje od pracodawcy ustalenia spójnej i jasnej ścieżki kariery 
zawodowej. Analizując funkcjonujący system kompetencji, menedżer jest w stanie 
znaleźć luki kompetencyjne i praktycznie szybko je wypełnić. W artykule podjęto pró-
bę analizy kariery menedżerów opartej na kompetencjach. 
 
Abstract: The manager is exploiting crucial competence on different fields of the occupa-
tional activity, he offers the majority of the value of achieved competence to the employer. 
In exchange he expects from the employer establishing the cohesive and bright profes-
sional path of career. Analysing the functioning system of competence, the manager is 
able to find competence gaps and practically quickly fill them up. In the article an attempt 
of analysis of success of managers based on competence was taken. 
 
 
Spośród wielu warunków powstawania procesu rozwoju kompetencji 
zawodowych menedżera można wyróżnić dwa podstawowe. Pierwszy, doty-
czy określonego wyniku działań, który przez podmiot musi być uznany za 
ważny i użyteczny. Drugi, dotyczy przeświadczenia o tym, że wykonanie za-
dania jest możliwe do osiągnięcia, jeśli tak to przy użyciu wyselekcjonowa-
nych narzędzi. W konsekwencji, wykonanie działania wiąże się z podstawo-
wymi wielkościami, mianowicie z kierunkiem i natężeniem. Kierunkowe 
cechy determinują strategię postępowania oraz wpływają selekcjonująco na 
proces poznawczy menedżera. Natomiast rozpatrując problem w aspekcie 
natężenia, determinuje ono energię, jaką zainteresowany poświęca działa-
niu. W tym rozumieniu odwołać się można do stwierdzenia, że dzięki zdol-
nościom, nawykom, wiedzy i umiejętnościom menedżer realizuje przedsię-
wzięcia nawet te, które wydawałyby się nie do zrealizowania. Rozwija się 
zawodowo (rozpatrując szerzej, rozwija się społecznie), podejmuje potrzebę 
samorealizacji, jego kompetencje ewaluują i są weryfikowane przez otocze-
nie zawodowe oraz pozazawodowe.  
Notabene, można dokonać trójpodziału problemu pod kątem budo-
wania kariery zawodowej. Po pierwsze, spersonalizować działania pro orga-
nizacyjne i pro rozwojowe, dając siłę napędową do realizacji celów mene-
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dżera. Po drugie, skumulować energię na konkretnym działaniu, w tym spój-
ności i sprawności. Po trzecie i ostatnie, zintensyfikować procesy poznaw-
cze. W powyższym aspekcie, składnik poznawczy (np. chcę, mam zamiar) 
odgrywa nieocenioną rolę. W postępowaniu tym obecne są również składniki 
uczuciowe, szczególnie związane z emocjami i pragnieniami, to one wzma-
gają budowanie kariery menedżera. 
Nie ma wątpliwości, co do tego, iż na sukces organizacji wpływają 
oprócz zasobów finansowych, materialnych, informacyjnych, zasoby kompe-
tencyjne, tzn. poziomy wiedzy, umiejętności i postaw pracowników. Po-
wszechnie „terminu kompetencja używa się dla oznaczenia zintegrowanego 
wykorzystania zdolności, cech osobowości nabytej wiedzy i umiejętności  
a także typowych zachowań i procedur w celu doprowadzenia do pomyślne-
go wykonania złożonej misji w ramach przedsiębiorstwa, które obarczyło nią 
pracownika w duchu swoich strategii i swojej kultury”1. 
Menedżer wykorzystuje kluczowe kompetencje na różnych polach ak-
tywności zawodowej, oferuje pracodawcy przewagę wartości osiągniętych 
kompetencji.2 W zamian oczekuje od pracodawcy ustalenia spójnej i jasnej 
ścieżki kariery zawodowej. Na marginesie warto dodać, że korzystając z sys-
temu kompetencji menedżer jest w stanie znaleźć luki kompetencyjne i prak-
tycznie szybko je wypełnić.3 Odnajduje bariery i sposoby ich pokonywania, 
wchodzi na kolejne (wyższe) poziomy fachowości. Opanowanie wyższych 
poziomów wiązać się powinno z osiąganiem kolejnych szczebli awansu. 
Coraz częściej wyrażane jest przekonanie, że sukcesy w działaniu 
organizacji są funkcją poziomu kompetencji menedżerów i ich zarządzania. 
Najwartościowszym narzędziem zarządzania karierami menedżerów stają 
się więc plany strategiczne i operacyjne.  
Strategiczne zakreślają ramy rozwojowe przedsiębiorstwa, przedsta-
wiają sposoby: zdobycia pozycji konkurencyjnej i podwyższania wartości, 
efektywnego i optymalnego rozwoju kadry oraz umacniania profilu i wywoły-
wania synergii. Sporządzane są przez zarząd i najwyższe kierownictwo na 
kilka lub kilkanaście lat, dlatego też muszą być uzupełnione przez plany 
średniookresowe (taktyczne) i krótkookresowe (operacyjne).  
Plany taktyczne ukierunkowane są na realizację planu strategiczne-
go, koncentrują się na realizacji konkretnych działów zadań. Mają szczegól-
ne znaczenie dla menedżerów szczebla średniego i często są centralnym 
elementem procesu planistycznego. Zaś plany operacyjne skupiają się na 
realizacji planów średniookresowych (taktycznych), mają wąski zestaw za-
                                                          
1 C. Levy-Leboyer, Kierowanie kompetencjami. Bilanse doświadczeń zawodowych, Poltext, 
Warszawa1997, s. 19. 
2 Wartościowanie kompetencji polega na ich ocenie z punktu widzenia własnych potrzeb  
i w aspekcie otoczenia konkurencyjnego. W tym wypadku powszechnie stosowana ocena indy-
widualna (standardowe arkusze ocen pracowniczych) zastąpiona jest diagnozą zestawu kom-
petencji, wymaganych do pełnienia ról menedżerskich w przedsiębiorstwie i osiągania przewagi 
konkurencyjnej. 
3 Pomocne techniki w zarządzaniu kompetencjami zawodowymi znaleźć można w pozycji:  
G. Filipowicz, Zarządzanie kompetencjami zawodowymi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, 
Warszawa 2004, s. 173-215. 
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dań i krótki czas realizacji, zazwyczaj do roku. Ponadto pełnią funkcję wyko-
nawczą, uwzględniają cele strategiczne i ukierunkowują bieżące działania. 
Należy pamiętać o tym, że narzędzia planistyczne stosujemy tak, aby były 
najbardziej efektywne i w razie potrzeby łatwe do szybkiej weryfikacji. Plan 
nie może blokować możliwości rozwojowych nawet, gdy pojawiają się nie-
spodziewanie. 
Bardzo istotnym elementem planowania powinno być sporządzenie 
programu zarządzania karierami menedżerów w organizacji. Należałoby 
skonstruować pewien algorytm działania. Obejmowałby on następujące se-
kwencje: 
- precyzyjne zdefiniowanie celów strategicznych menedżera, zbież-
nych z celami strategicznymi przedsiębiorstwa (cele powinny być 
źródłem działań w zakresie budowania programu zarządzania 
kompetencjami); 
- określenie obszarów organizacji oraz kierunków i kompetencji, któ-
re są kluczowe dla realizacji założeń strategii organizacji. 
Mając na względzie programy karier zawodowych można przypusz-
czać, że największe możliwości by z nich skorzystać mają menedżerowie: 
- o rzadkich i trudnych do pozyskania kompetencjach; 
- wyróżniający się pod względem efektywności działania; 
- kreatywni, ambitni, elastyczni i skuteczni w pracy; 
- łatwo dostosowujący się do zmian w organizacji. 
 Aby współczesne przedsiębiorstwo mogło nosić miano nowoczesne-
go, musi zaakceptować fakt nieustannego rozwoju i doskonalenia kadry me-
nedżerskiej. Procesy te powinny dokonywać się w różnych obszarach zain-
teresowań organizacji, m.in. w działalności: 
- finansowej (poszukiwanie i zapewnienie środków na rozwój i reali-
zację planów karier); 
- organizacyjnej (ograniczanie biurokracji i swobody wewnętrznej  
fluktuacji menedżerów, tworzenie grup i zespołów wsparcia); 
- kulturowej (popieranie zachowań rozwojowych, tworzenie kultury 
opartej na wiedzy); 
- społecznej (budowanie atmosfery przychylności, pozytywnego  
wzmocnienia zachowań prorozwojowych).  
 Uważa się, że planowanie i realizacja kariery menedżerów umacnia 
organizację na rynku, buduje markę i wzmacnia domenę. Ponadto przyciąga 
do siebie zdolnych i silnie zmotywowanych menedżerów, pobudza ich chęci 
do dalszego doskonalenia kompetencji, przywiązania do marki organizacji, 
jak i implementuje pozytywne zachowania na otoczenie. 
 Pierwszym etapem, z pewnością najistotniejszym z punktu widzenia 
zarządzania karierami w organizacji, jest wspomniane wcześniej planowanie 
karier menedżerów. Stanowi ono istotny element procesu personalnego. 
Rozpoczyna się od określenia indywidualnych potrzeb rozwoju, a kończy na 
osiągnięciu założonego celu zawodowego.  
 Większość menedżerów karierę wiąże z krótkim oczekiwaniem na 
awans i szybkim wspinaniem się po drabinie organizacyjnej. Z drugiej strony 
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organizacja także ma oczekiwania w stosunku do menedżera (planowanie 
na szczeblu organizacji). Jeżeli plan przedsiębiorstwa pokrywa się z oczeki-
waniami menedżera wszystko przebiega spójnie i sprawnie – występuje sy-
nergia. Obie strony nienarażone są na konflikty. Inaczej dzieje się w wypad-
ku, gdy występują różnice między tymi planami.4 Sztywne planowanie 
kariery (po obydwu stronach), biurokracja, brak zachowań konkurencyjnych, 
powoduje utratę zapału menedżera do pracy, tym samym aktywa przedsię-
biorstwa maleją. Z drugiej strony wygórowane oczekiwania wobec niego, 
brak elastyczności w działaniu, może spowodować rezygnację organizacji  
z jego usług (pracy). Dlatego też istotnymi narzędziami unikania sytuacji 
konfliktowych w zarządzaniu karierami menedżerów jest zgodność między 
samooceną poziomu kompetencji a oceną przełożonego. Uważa się, że 
punktem wyjścia jest samopoznanie i krytyczna analiza możliwości i osią-
gnięć, ponadto otwartość menedżera na opinie ze strony pracodawcy (prze-
łożonego lub mentora5). Dobrym rozwiązaniem w zarządzaniu karierą jest 
poddanie się opinii mentora, który nakieruje podopiecznego na właściwy tor 
rozumowania i postępowania. 
 Zasadniczo funkcjonują trzy podejścia do indywidualnego planowania 
karier. Pierwsze, bezingerencyjne, polega na nie ingerowaniu w poszukiwa-
nia najlepszych. W myśl tego podejścia, najlepsi menedżerowie zawsze 
„wypływają na powierzchnię”, emanują kompetencjami, starają się awanso-
wać i zmienić status zawodowy.  
 Drugie podejście, poszukiwawcze, polega na wyszukiwaniu najlep-
szych spośród menedżerów i inwestowaniu w ich rozwój. Ostatnie, trzecie 
podejście – planistyczne, opiera się na planowaniu kariery, tzn. zespoleniu 
potrzeb przedsiębiorstwa z indywidualnymi planami zawodowymi menedże-
rów. Organizacje opracowują plany karier dla stanowisk, następnie wskazują 
kandydatów, którzy chcieliby związać swoje plany zawodowe z jej planami. 
Z perspektywy doświadczeń, ostatnie rozwiązanie (planistyczne) wydaje się 
najlepsze dla obu stron.  
 Jeden z wariantów indywidualnego planu kariery menedżera w przed-
siębiorstwie prezentuje tabela 1. Oprócz indywidualnego planowania kariery 






                                                          
4 Najczęstszym sprawcą konfliktów i niezadowolenia jest czas, jaki musi upłynąć od zatrudnie-
nia do awansowania menedżera. Najczęściej, z punktu widzenia menedżera, jest on za długi. 
5 Mentorem jest doświadczony menedżer, jego rola polega na uczeniu mniej doświadczonego 
menedżera efektywniejszej pracy, identyfikowania strategicznych i operacyjnych potrzeb, tym 
samym wzmacniania jego pozycji. Doradza wychowankowi w problemach związanych z wyni-
kami pracy, w postępie kariery, np. polecając go do pełnienia nowych funkcji. 
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Tabela 1. Indywidualny plan kariery menedżera w przedsiębiorstwie (jeden  
z wariantów) 




































































na poziomie 4 
Znajomość 
produktów 


































na poziomie 4 
Zorientowanie 
na biznes 
na poziomie 5 
Język angielski 































na poziomie 5 
Zorientowanie 
na biznes 
na poziomie 5 
Identyfikacja 
z firmą 






















służbowy z limitem 
500 km na m-c 
Źródło: Opracowanie własne. 
 
 Analizując literaturę odnajdujemy wiele odniesień do programów pla-
nowania kariery menedżerów (zob. tabela 2). Gros z nich oparte jest na 
identyfikacji i wykorzystaniu kluczowych kompetencji. W programach znajdu-
jemy warianty kariery, priorytety i ograniczenia wyznaczane przez organiza-
cję, strategie dopasowania oczekiwań jednostki i organizacji. 
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Tabela 2. Programy planowania kariery menedżerów 






Działania Opis programu 
Planowanie  
kariery 
Identyfikacja zasobów  
menedżerskich poprzez  
obserwację, analizę  
osiągnięć i poziomów  
kompetencji w skali czasu. 
Indywidualne planowanie kariery. 
Planowanie na szczeblu organizacji  
(lista rezerwy kadrowej). 
Korelacja planów, uzgodnienie  
i wdrażanie.  
Kierowanie  
karierą 
Analiza kierunków i dynamiki 
kariery. 
Wzmacnianie kariery, wskazywanie  
celów i niezbędnych osiągnięć.  
Uświadamianie potrzeby wzmacniania 
kluczowych i dodatkowych kompetencji. 
Doradztwo 
Identyfikacja kierunków  
karier i dopasowanie ich  
do menedżera. 
Przedstawienie kilku propo-
zycji zawodowej kariery. 
Wskazanie menedżerom kierunków  
ich karier. 
Wskazanie niezbędnych kompetencji 
(bazowych i wykonawczych)  
do realizacji kariery. 
Zaproponowanie programów szkoleń. 
Ścieżki kariery 
Wytyczenie drogi kariery. 
Przedstawienie sposobów 
osiągania postępów  
w karierze. 
Kariera w poziomie i pionie. 





Opracowanie zbiorów  
informacji personalnych 
(pochodzące ze źródła  
wewnętrznego  
i zewnętrznego). 
Wskazanie osiągniętych poziomów 
kompetencji i wyników ocen  
okresowych. 
Wskazanie rynkowych stawek  
wynagrodzeń na stanowiskach pracy. 
Przedstawienie planu rezerwy  
kadrowej. 
Przedstawienie planu zatrudnienia. 
Źródło: Opracowanie własne. 
 
 W konsekwencji podstawowym wkładem organizacji w rozwój kariery 
menedżerów jest identyfikacja mocnych i słabych stron oraz szans i zagro-
żeń, jakie mogą wystąpić w tym procesie. Do tego celu można zastosować 
analizę typu SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats – moc-
ne strony, słabe strony, szanse, zagrożenia), tj. kompleksowej metody słu-
żącej do badania otoczenia organizacji oraz analizy jej wnętrza.  
 Organizacja, dążąc do korelowania indywidualnych celów menedże-
rów z jej celami sporządza, wspomnianą wcześniej, listę rezerwy kadrowej. 
Daje ona pracownikom perspektywę kariery, wyłania pewną liczbę mene-
dżerów przewidzianych do awansu. Osoby te są informowane o zaliczeniu 
do rezerwy, szkolone i przygotowywane do pełnienia poważniejszych ról  
w zarządzaniu6. System rezerwy kadrowej wiąże się z planem bieżących  
                                                          
6 Zastosowanie modelu kompetencyjnego w procesach szkolenia i rozwoju bardzo przystępnie 
zaprezentowali: S. Whiddett, S. Hollyforde, Modele kompetencyjne w zarządzaniu zasobami 
ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2003, s. 149-185. 
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i perspektywicznych potrzeb kadrowych. Ujmuje się w nim liczbę niezbęd-
nych menedżerów, w jakich pionach i w jakim okresie czasu. Przykładem 
efektywnego zarządzania potencjałem pracy jest przedsiębiorstwo Shell Gas 
Polska Sp. z o.o., które mając na uwadze przygotowanie menedżerów do 
objęcia w przyszłości stanowisk kierowniczych, systematycznie tworzy kadrę 
rezerwową, szkoli ją – wzbogaca o nowe kompetencje zawodowe. Firmie 
zależy na przygotowaniu i wykształceniu osób, które mogłyby objąć kluczo-
we stanowiska w spółce. W ten sposób Shell Gas zapewnił sobie realizację 
strategii biznesowej, bez przeszkód natury osobowo-kadrowej.  
 Rezerwę kadrową utrzymuje się zasadniczo do trzech lat (mimo że  
w literaturze pisze się o pięciu latach). Z doświadczeń wynika, że dłuższe 
utrzymywanie rezerwy powoduje u osób nieawansowanych obniżenie efek-
tywności pracy, zniecierpliwienie i zawód, co do niespełnienia ich oczekiwań.  
 „W niektórych firmach praktykuje się zasadę sukcesji7, czyli następ-
stwa (...). Zasada sukcesji ma niewątpliwy mobilizujący wpływ i na kierowni-
ka, i na jego następców. Przeciwnicy zarzucają jej, że wyzwala niezdrową 
konkurencję, rywalizację o stanowiska, rodzi konflikty i złe stosunki między-
ludzkie”.8 Sądzi się, że opinia powyższa nie do końca jest zasadna, ponie-
waż sukcesja daje stabilność w procesie kadrowym. Dobrze zaplanowana  
i umotywowana utwierdza menedżera (także pozostały personel) w przeko-
naniu, że przedsiębiorstwo ma w stosunku do pracowników sprawnych i sku-
tecznych pewne oczekiwania, nie działa spontanicznie i bez przemyślenia. 
Uważa się, że opisany proces przynosi więcej korzyści niż strat. Układ listy 
sukcesorów przedstawia schemat 1. „Budowanie karier” niesie za sobą wie-
le korzyści: ogranicza zbędne zatrudnienie, zachęca do podwyższania kwali-
fikacji a co za tym idzie zysków organizacji, buduje markę i świadczy o sta-
bilności kadr menedżerskich, gdyż planują związać się z nią na dłuższy 
czas. Poza tym, kultura pracy i dobrze wytyczone kariery pozwalają na lep-
sze wykorzystanie potencjału menedżerskiego. Przykładem niech będzie 
pewien bank amerykański, który „oszacował np., że corocznie oszczędzą 
dzięki planowaniu karier ok. 1,95 miliona dolarów, bowiem fluktuacja perso-
nelu spadła o 65%, produktywność wzrosła o 25%, jakość pracy o 85%,  
a prawdopodobieństwo awansu o 75%”9. 
                                                          
7 Spotkać się można z zastępowaniem pojęcia sukcesji pojęciem księga dziedziczeń. 
8 Z. Pawlak, Personalna funkcja firmy. Procesy i procedury kadrowe, Poltext, Warszawa 2003, 
s. 142. 
9 M. Kostera, S. Kowacki, Zarządzanie potencjałem społecznym organizacji. Planowanie karier, 
[w:] A. Koźmiński, W. Piotrowski, Zarządzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 1999, s. 524. 




Legenda: pierwsza liczba przy nazwisku oznacza wiek w latach,  
druga – poziom kompetencji w skali 1-5,  
trzecia – ocena wyników pracy w skali 1-5 pkt. 
Schemat 1. Układ listy sukcesorów (wariant) 
Scheme 1. Draft of  successors' list (variant) 
Źródło: Opracowano na podstawie: Z. Pawlak, Personalna funkcja firmy. Procesy i procedury 
kadrowe, Poltext, Warszawa 2003, s. 142. 
  
 Zasady spójnej i skutecznej organizacji wymagają od wykonawców 
szczególnej staranności, usystematyzowanych i logicznych działań. Wysoka 
sprawność zarządzania karierami menedżerów uzależniona jest od dobrze 
obmyślonego i przygotowanego procesu realizacji kariery. Dobrze zaplano-
wane i zorganizowane działanie powinno odbywać się według pewnego, 
jednolitego schematu zwanego cyklem działania zorganizowanego albo cy-
klem organizacyjnym. Cykl ten jest logicznym postępowaniem i obejmuje 
następujące po sobie etapy, w fazach: preparacji oraz realizacji i wniosko-
wania. Najczęściej występujące etapy to: 
- uświadomienie sobie (i członkom zespołu) końcowych celów za-
rządzania karierami w przedsiębiorstwie; 
- zdiagnozowanie środków własnych i warunków przyszłego działa-
nia (z punktu widzenia przedsiębiorstwa i menedżera); 
- wypracowanie sposobów działania, dostosowanych do celu; 
- pozyskanie i przygotowanie środków i warunków do realizacji za-
rządzania karierami; 
- realizowanie wykonania planu karier; 
- kontrolowanie, polegające na porównaniu realizacji oraz wyników 
końcowych ze stanem pożądanym; 
- stały monitoring, weryfikacja i stałe wzmacnianie podejmowanych 
działań; 
- określenie wniosków na przyszłość – przedstawienie nowych, efek-
tywniejszych rozwiązań.  
 W cyklu organizacyjnym kładzie się nacisk na fazę preparacji, ponie-
waż dobre obmyślenie i przygotowanie procesu zarządzania karierami me-
nedżerów jest dominantą sukcesu. 
Dyrektor ds. marketingu 
J.As 66 x x 
Sukcesor 
W.Wnuk 40 5 5 
Sukcesor
R.Bał 41 4 5 
Sukcesor
Z.Kazar 58 5 5
Dyrektor Naczelny
A.Kot 58 x x
Dyrektor ds. produkcji
A.Mróz 51 x x 
Dyrektor ds. dystrybucji
B.Rak 60 x x 
Sukcesor
J.Troć 50 4 4 
Sukcesor
A.Cwał 51 4 5 
Sukcesor 
Z.Znak 42 4 5 
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 Trzecią, niemniej istotną funkcją zarządzania karierami jest motywo-
wanie. Uznane za wielu top menedżerów za najbardziej ambitny i trudny ro-
dzaj działalności kierowniczej. Aby rozwój kariery był efektywny, menedże-
rowie powinni mieć motywy, którymi kierować się będą w działaniach na 
rzecz podwyższania kompetencji.  
 Coraz częściej wyrażane jest przekonanie, że menedżerowie posiada-
jący wysokie kompetencje, ale niskie motywacje do pracy nie osiągają za-
wodowego sukcesu (kariery). Cytując za J. Reykowskim: „motywacja nadaje 
zachowaniu się cechę dowolności; działania, które uruchamiane są przez 
motyw, odczuwane bywają jako pochodzące od siebie, jako własne, a nie 
jako narzucone”10. W związku z powyższym, uznawane jako własne, nie 
podlegają kolejnej weryfikacji. Tak więc, karierę uzależniamy z jednej strony 
od motywacji indywidualnych menedżera, z drugiej zaś od motywacji organi-
zacji do budowania kariery pracownika. 
 Ogólnie rzecz biorąc, czynniki determinujące motywację menedżerów 
do podwyższania poziomów kompetencji i zdobywania kolejnych szczebli 
kariery to przede wszystkim czynniki pozytywne, których wpływ jest zdecy-
dowanie korzystny i bardzo wyraźny. Natomiast czynniki negatywne nie po-
siadają tak wielkiej siły sprawczej, dlatego ich użyteczność ma charakter 
bardziej porządkowy niż twórczy. 
 Ostatnią fazą procesu zarządzania karierami, opartego na kompeten-
cjach jest kontrolowanie. Kontrola wykorzystuje techniki obserwatorskie. 
Charakteryzuje się podejściem jakościowym i ilościowym do uzyskiwanych 
efektów pracy. W aspekcie kariery, obserwujemy postępy menedżera w re-
alizowaniu celów organizacji i stosownie do osiągnięć weryfikujemy jego 
ścieżkę kariery. 
 Bazując na dotychczasowej wiedzy, kontrola jest działaniem regulują-
cym proces kariery menedżerów. Ponadto jest sprawnym instrumentem de-
tekcji nieprawidłowości w przebiegu kariery, uchybień czy braków osiągnięć. 
Wskazuje na konieczność rewizji zarządzania i dostosowania działań do ry-
gorów obowiązujących w systemie zarządzania organizacją oraz zmiany 
przedsięwzięć rozwojowych. 
 Biorąc pod uwagę prowadzone badania, kontrolę można podzielić na 
funkcjonalną i instytucjonalną. Funkcjonalna może być pionowa, którą spra-
wują menedżerowie w stosunku do podległych osób, lub pozioma, realizo-
wana przez komórki organizacji, które oprócz własnych zadań realizują kon-
trolę w innych jej działach. Ponadto kontrolę może wykonywać komórka 
wyodrębniona ze struktur organizacji, powołana wyłącznie do tego celu. Taki 
typ kontroli nazywany jest instytucjonalnym.  
 Korzystając z analizy dokumentów personalnych i literatury oraz do-
świadczeń praktycznych działań kierowników personalnych, zidentyfikować 
można typy karier zawodowych. Najczęściej spotykanymi są kariery mene-
dżerska i specjalisty (zob. rys. 1).  
                                                          
10 J. Reykowski, Z zagadnień psychologii motywacji, Warszawa 1970, s. 24-25. 




Rys. 1. Ścieżki kariery zawodowej wg typów: menedżerskiego i specjalisty 
Fig. 1. The path of professional career according to types: manager and expert 
Źródło: Opracowanie własne 
 
 
  Potem kariery oparte na przedsiębiorczości i autonomii. Kariera me-
nedżerska polega na awansowaniu menedżera w hierarchii organizacji, jest 
to kariera pionowa. Menedżer pozyskuje nowe doświadczenia, wzmacnia 
własne kompetencje. Kolejna, kariera specjalisty, odnosi się do specjalizacji 
– domeny w danej dziedzinie, w tym wypadku na plan dalszy schodzą sta-
nowiska kierownicze. Natomiast kariera oparta na przedsiębiorczości jest ka-
rierą poziomą – menedżer „awansuje w bok”, tzn. z jednej komórki organiza-
cyjnej do drugiej. Wówczas jego podstawowym zadaniem jest usprawnianie 
działań, korygowanie niedociągnięć i wprowadzanie zmian. Ten typ kariery 
odnosi się do osób twórczych – kreatywnych i z inicjatywą. 
 Ostatni typ kariery, oparty na autonomii, polega na dążeniu do samo-
dzielności i niezależności. Zarezerwowany jest dla osób nieposzukujących 
stanowisk kierowniczych, w pełni odpowiedzialnych i o wysokim poziomie 
samodyscypliny (najczęściej główni specjaliści). 
 Niezwykle ważnym i podkreślanym w literaturze przedmiotu zagad-
nieniem jest problem rozłączności kompetencji menedżerskich ze specjali-
stycznymi. Dlatego budując plany karier menedżerskich oparte na kompe-
tencjach, należy uwzględnić predyspozycje kandydatów do awansów  
i uwzględnić ich deklarację, co do ujmowania ich w planach karier organiza-
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cji. Niekiedy zdarza się, że wysokiej klasy specjalista marnuje swoje kluczo-
we kompetencje jako dyrektor jednego z działów organizacji, ujawniając bra-
ki osobowościowe i zawodowe w zarządzaniu.  
 W powyższym aspekcie „zarządzanie karierami zakłada, że firma 
przyjmie względem kariery pracownika aktywne działania ukierunkowane na 
jej rozwój, obejmujące: identyfikację aspiracji pracownika, ocenę jego możli-
wości rozwojowych, uzgodnienie ścieżki jego kariery, udzielenie pomocy  
w realizacji ścieżki rozwoju (szkolenia, doradztwo), monitorowanie przebiegu 
kariery zawodowej, wprowadzanie korekt ścieżki indywidualnej kariery.”11  
 Generalnie trudno jest rzetelnie ocenić, bez przeprowadzenia badań 
w danej organizacji i przy braku odpowiednich danych, na ile mechanizm za-
rządzania karierą menedżerów działa skutecznie i następuje zwrot poniesio-
nych nakładów. Jednoznaczne wydaje się to, że w mniejszym stopniu 
uwzględnia on interes menedżera, zaś w większym potrzeby kadrowe  
i kompetencyjne organizacji. W tej konwencji kariera jest limitowanym proce-
sem, tzn. dotyczy tylko jednostek o kluczowych dla organizacji kompeten-
cjach i mających dla niej wysoką wartość. 
 
                                                          
11 Z. Pawlak, Personalna funkcja firmy..., dz. cyt., s. 270. 
